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1 – INTRODUÇÃO 
 
A estabilidade da economia que o Brasil alcançou, principalmente na década de 2000, 
possibilitou o crescimento do poder de compra do brasileiro, fato este que contribuiu para que 
se estabelecesse um consumo interno que pudesse, inclusive, sustentar a indústria durante a 
forte crise vivida pelo mercado mundial em 2009. O crescimento da economia brasileira 
saltou de uma média anual de 2,5% para cerca de 4,5%, graças a uma nova política 
econômica, que privilegiou a geração de empregos, os investimentos e o mercado interno. De 
2007 a 2010, o crescimento médio anual só não ficou acima de 6% devido aos –0,6% 
(negativos) registrados em 2009, resultado da crise financeira internacional (Fazenda, 2010). 
 
Ainda segundo o Ministério da Fazenda, o aumento da formalização nas relações de trabalho 
e a consolidação de uma nova classe média tornaram o mercado doméstico brasileiro atrativo 
para as grandes empresas nacionais e internacionais. O País passou a ser destino de grandes 
volumes de investimento estrangeiro direto, recebendo, em 2010, cerca de US$ 48 bilhões: 
mais de três vezes o que se investia há uma década.  
 
Segundo a Aço Brasil (2011), o setor siderúrgico tem atraído investimentos estrangeiros como 
é o caso da recém-inaugurada usina siderúrgica do grupo Vallourec & Sumitomo do Brasil 
SA (VSB) na cidade mineira de Jeceaba que consumiu aproximadamente R$ 5 bilhões de 
reais durante a implantação do projeto. De acordo com BNDES (2011), existem ainda 
investimentos feitos em conjunto pelo governo e iniciativa privada, como é o caso da usina 
hidrelétrica de Belo Monte, em construção no Rio Xingu, estado do Pará, com investimento 
total estimado em R$ 28 bilhões de reais. 
 
O setor de Óleo e Gás tem também atraído investimentos relacionados à prospecção e 
processamento de petróleo na camada do Pré-Sal. Segundo a FIRJAN (2008), a Petrobrás 
investiu apenas no Complexo Petroquímico do Rio de Janeiro (COMPERJ), cerca de R$ 8,4 
bilhões de reais. Este empreendimento se constitui de uma unidade petroquímica de refino de 
1ª geração e um conjunto de unidades de 2ª geração que funcionarão de forma integrada. A 
unidade de refino de 1ª geração, denominada Unidade de Petroquímicos Básicos – UPB, 
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refinará até 150 mil barris de petróleo pesado produzido na Bacia de Campos (Campo de 
Marlim) e produzirá eteno, benzeno, p-xileno e propeno. Cerca de 40% da produção da UPB 
será comercializada diretamente, inclusive para o mercado externo. 
 
O setor de produção Mineral tem recebido investimentos relacionados a novos 
empreendimentos e ao aumento da produção de plantas já existentes. Segundo o IBRAM 
(2010), só no quinquênio 2010-2014, o Brasil deverá receber investimentos da ordem de 62 
bilhões de dólares. Ainda de acordo com o IBRAM (2010), o principal destino desses 
recursos será o minério de ferro, 63,27% do total previsto, devido à forte demanda chinesa e 
aos sinais de recuperação da siderurgia europeia.  
 
Tal cenário ainda permitiu que o setor de mineração conseguisse emplacar um aumento de 
100% no preço do insumo comercializado em novos contratos. Esse patamar do valor do 
produto vai contribuir para que o País supere, também, o recorde em valor de produção 
mineral, atingindo US$ 35 bilhões. Desse total, US$ 20 bilhões serão provenientes do minério 
de ferro, ou seja, um aumento de 14% em relação a 2009, quando o Brasil atingiu a marca de 
US$ 24 bilhões (IBRAM, 2010). 
 
Diante dos inúmeros projetos de empreendimentos em andamento e daqueles ainda por se 
iniciar, o setor de engenharia, no segmento de projeto e consultoria, se vê diante de desafios: 
sérias dificuldades na contratação de pessoal qualificado. Dentre os motivos para a falta de 
pessoal qualificado, destaca-se o baixo número de engenheiros formados anualmente no 
Brasil. Segundo Joia (1998), as empresas de projeto de engenharia, também conhecidas como 
empresas de engenharia de projeto ou “empresas de engenharia consultiva”, são aquelas 
dedicadas à concepção, planejamento, projeto e viabilização de novos empreendimentos 
dentre outras atividades. 
 
Segundo a FINEP (2009), o Brasil tinha, em 2009, cerca de 600 mil engenheiros registrados 
no Conselho Federal de Engenharia, Arquitetura e Agronomia (CONFEA) e Regional de 
Engenharia e Arquitetura (CREA). Isso equivalia, naquele ano, a seis profissionais para cada 
mil trabalhadores. Nos Estados Unidos e no Japão essa proporção é de 25 para cada grupo de 
mil pessoas economicamente ativas. Segundo Telles (2009), o Brasil forma, por ano, cerca de 
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26 mil engenheiros, sendo que mais da metade opta pela engenharia civil, área que menos 
emprega tecnologia. 
 
Setores mais novos, como os da cadeia de petróleo, gás e biocombustíveis são os que mais 
sofrem com a escassez desses profissionais. Segundo Telles (2009), na China o número de 
engenheiros que entram no mercado por ano chega a 450 mil, contra 200 mil na Índia e 80 mil 
na Coreia do Sul. Nesses países é grande o percentual de profissionais que optam por áreas da 
engenharia que trabalham com alta tecnologia. Segundo Pompermayer et. al.(2011), em seu 
estudo “Potenciais Gargalos e Prováveis Caminhos de Ajustes da Engenharia no Brasil” 
realizado por (Pompermayer, Nascimento, Maciente, Gusso e Pereira), se a economia do país 
crescer 4,5% ao ano, a oferta de engenheiros no mercado de trabalho não será suficiente para 
atender à demanda da indústria, da agroindústria, do comércio e das áreas de tecnologia em 
geral no ano de 2020.  
 
O estudo mostra que, em 2009, apenas 38% dos formados em engenharia estavam no mercado 
nas suas ocupações típicas. Ou seja, seis em cada dez engenheiros atuavam em outras funções 
que não engenharia. A previsão é que, em 2020, esse número pule para 45%. O trabalho 
indica riscos de gargalo em setores como construção civil, mineração, petróleo e gás, em caso 
de crescimento maior da economia do país. Segundo o Pompermayer et. al. (2011), se a 
economia crescer 6% anualmente, a quantidade de engenheiros necessários para a área de 
petróleo e gás subirá 19,3% até 2020, mas o número de profissionais não será suficiente para 
atender a essa demanda. Nesse mesmo cenário, a indústria extrativa mineral precisará de 
10,3% a mais de engenheiros e a procura na indústria de transformação crescerá 8,4%. 
 
O aumento dos salários, a retenção de profissionais em vias de se aposentar, o retorno dos 
profissionais aposentados e o investimento em capacitação e treinamento, no curto prazo, são 
algumas soluções que, aliadas à gestão do conhecimento, são indicadas para equacionar o 
problema da falta de engenheiros no mercado brasileiro. A gestão do conhecimento pode 
mostrar-se eficiente na transferência do conhecimento dos profissionais mais experientes para 




1.1 – JUSTIFICATIVA  
  
A principal motivação para a realização desta pesquisa foi a constatação da escassez de 
literatura recente relacionada à gestão do conhecimento de engenharia, no setor de engenharia 
consultiva. Busca-se neste estudo identificar modelos de gestão do conhecimento, aplicados 
ao segmento Serviços, que possam ser utilizados no segmento da engenharia consultiva.  
 
A implantação da Gestão do Conhecimento de engenharia, nas empresas de engenharia 
consultiva, poderá contribuir para o aproveitamento de melhores práticas desenvolvidas, 
evitando a repetição dos erros e contribuindo para a adoção de soluções que possam gerar 
ganhos de produtividade e qualidade, proporcionando ainda o aperfeiçoamento profissional 
dos colaboradores. Segundo Terra (2000), todas as empresas praticam de alguma forma a 
Gestão do Conhecimento, não sendo possível conceber o trabalho humano sem o emprego da 
inteligência humana, motivo pelo qual as empresas, nos seus processos de trabalho e 
crescimento, estão invariavelmente reutilizando algum tipo de conhecimento para produzir 
bens e serviços para seus clientes. 
 
As empresas de engenharia consultiva, que desejam se tornar organizações do conhecimento, 
precisam analisar a gestão do conhecimento como um processo cíclico voltado para a 
melhoria contínua das ações organizacionais. Sob tal ponto de vista, a primeira etapa do 
processo cíclico seria a criação do significado, em seguida teríamos a construção do 
conhecimento e, por último, a tomada de decisões. Durante a tomada de decisões, as 
informações são analisadas em função das alternativas disponíveis, considerando-se as 
vantagens e desvantagens existentes. Segundo Choo (2003), existem três modos de uso das 
informações, quais sejam: a interpretação, a conversão e o processamento; sendo os três 
processos sociais dinâmicos, que continuamente constituem e reconstituem significados, 
conhecimento e ações. Ainda para Choo (2003), a organização pode ser considerada uma 
organização do conhecimento quando se mostra capaz de integrar facilmente os processos de 




Manter-se com sucesso no mercado em que atua, faz parte da batalha do dia a dia de qualquer 
organização e não é diferente para as empresas de engenharia consultiva. Entretanto, para que 
isso ocorra é necessário que seus engenheiros atuem fortemente na construção do 
conhecimento, seu principal produto. Em total consonância com esse pensamento, Nonaka 
&Takeuchi (1997) afirmam que a principal razão do sucesso das empresas japonesas é a 
competência na construção do conhecimento organizacional. Para Choo (2003), a construção 
do conhecimento é conseguida, quando se reconhece o relacionamento sinérgico entre o 
conhecimento tácito e o conhecimento explícito dentro de uma organização, e quando são 
elaborados processos sociais, capazes de criar novos conhecimentos por meio da conversão do 
conhecimento tácito em conhecimento explícito. 
 
Para atingir o objetivo da criação do conhecimento, as empresas de engenharia consultiva 
precisam implantar uma cultura que fomente a criação do conhecimento, que por sua vez 
necessita de um contexto físico para que seja criado, é necessário que haja um setor ou 
departamento de fomento, um local para a criação do conhecimento, pois o conhecimento  
não existe apenas na cognição de uma pessoa. De acordo com a avaliação de Takeuchi & 
Nonaka (2010), o “local da criação do conhecimento” é denominado (ba) como um facilitador 
desse processo, segundo os autores este conceito deve ser entendido como interações que 
ocorrem em um tempo e local específicos como grupos de trabalho. Ressaltam ainda que o 
(ba) é um local existencial onde os participantes partilham seu contexto e criam novos 
significados através de interações. Entretanto, os autores destacam que o (ba) não se limita a 
uma única organização, podendo ser constituído por uma joint venture  com um fornecedor, 
aliança estratégica com um concorrente ou ainda através de relação interativa junto a clientes, 
universidades, comunidades locais ou mesmo com o governo. Takeuchi & Nonaka (2010) 
listam ainda seis propósitos que devem ser perseguidos na mobilização da instituição pela 
gestão do conhecimento:  
 
1 – Foco e inicialização da criação do conhecimento;  
2 – Redução do tempo e do custo necessários para a criação do conhecimento;  
3 – Alavancagem de iniciativas de criação do conhecimento por toda a corporação;  
4 – Melhoramento das condições daqueles engajados na criação do conhecimento;  
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5 – Preparação dos participantes da criação do conhecimento para novas tarefas, nas 
quais seu conhecimento é necessário; e  
6 – Inclusão da perspectiva da micro comunidade no debate mais amplo de 
transformação organizacional. 
 
Inicialmente, boa parte da gestão do conhecimento era voltada para a transformação do 
conhecimento tácito em explícito, pois foi necessário transformar o conhecimento presente na 
cabeça das pessoas em conhecimento explícito, de forma que este possa ser classificado, 
armazenado e posteriormente distribuído. De acordo com afirmação de Takeuchi & Nonaka 
(2010), o conhecimento tácito é articulado em conhecimento explícito pelo processo de 
“externalização”. O conhecimento tácito é tornado explícito para que possa ser compartilhado 
com outros e se torne a base de um novo conhecimento, como os conceitos, imagens e 
documentos escritos. 
 
Analisando esse contexto sob uma ótica mais específica, voltada para o segmento de 
engenharia consultiva, pode ser observado que, apesar de boa parte do conhecimento 
estratégico estar na cabeça dos gestores, o conhecimento do nível operacional e tático 
encontra-se além das cabeças dos colaboradores: existe também nos dados espalhados por 
inúmeros sistemas computacionais que apoiam o funcionamento dessas organizações. O setor 
de engenharia consultiva utiliza, em larga escala, sistemas computacionais diversos, que 
podem ser softwares sofisticados que atuam desde a produção dos desenhos relacionados aos 
projetos de peças e componentes de equipamentos diversos, até a correlação de materiais e 
fornecedores de cada item necessário ao projeto. Cada um deles gera dados e informações que 
possibilitam a construção do conhecimento desde o nível operacional, passando pelo nível 
tático até o nível estratégico.  
 
Entretanto a disponibilidade de relatórios não garante que os dados e informações neles 
contidos sejam utilizados de maneira adequada. Para North (2010), apesar das tecnologias de 
informação, bancos de dados, intercâmbios de experiências, grupos de trabalho, comitês de 
direção etc., muitas empresas não conseguem tornar transparente o conhecimento, ou obtêm-
no de forma insuficiente ou dispendiosa, não aproveitam as sinergias e desse modo não 




Na busca por transformar a empresa de engenharia consultiva em uma organização 
inteligente, a Gestão do conhecimento tem papel importante, pois ela passará a transformar o 
conhecimento gerido em êxitos comerciais. A gestão do conhecimento não tem sentido se 
tratada em separado dos objetivos estratégicos da empresa. Para Drucker (1993), o 
conhecimento, mais do que o capital ou o trabalho, é o recurso econômico mais significativo 
da sociedade pós-capitalista, ou sociedade do conhecimento. Já para North (2010), a gestão do 
conhecimento se manifesta, fundamentalmente, através do aumento dos indicadores não 
financeiros referidos a clientes, colaboradores e processos, em comparação com os 
indicadores financeiros tradicionais. 
 
Nesse sentido é preciso que o dado, a informação e o conhecimento sejam da empresa como 
um todo e não propriedade de um ou outro colaborador. É necessário mobilizar a organização 
quanto à gestão do conhecimento, discutindo com os grupos de trabalho as mudanças 
organizacionais que irão desencadear a criação do conhecimento. Todos os elementos 
envolvidos devem ter a exata consciência de que são parte de uma cadeia e devem ter ainda 
motivação necessária para o sucesso do processo. Elos rompidos nesse cenário 
comprometerão o resultado final desejado. Takeuchi & Nonaka (2010) salientam que se os 
executivos ficam frustrados ou cínicos a respeito dos esforços da administração do 
conhecimento, esses esforços frequentemente terminam em perdas. 
 
Após criar o conhecimento e administrá-lo de forma que este seja recuperável de maneira 
pertinente, torna-se necessário que as empresas de engenharia consultiva fomentem o 
compartilhamento do conhecimento, enfatizando que é necessário que o conhecimento seja 
transferido das gerações de engenheiros mais antigos, para os engenheiros mais jovens e essa 
transferência não parece estar ocorrendo de maneira satisfatória. De acordo com North 
(2010), uma conscientização gradativa dos trabalhadores e gestores é necessária para que 
esses obstáculos sejam superados, já que “a organização e o compartilhamento de 
conhecimento é vital para o nosso negócio”. Ainda de acordo com North (2010), essa 
consciência, desenvolvida nos gestores e nos trabalhadores, é uma boa condição prévia para 




Para que as empresas do segmento de engenharia consultiva tenham sucesso na promoção do 
conhecimento, será necessário quebrar várias barreiras, desde as individuais que podem ser 
relacionadas à resistência a mudanças, passando pelas barreiras organizacionais que estão 
ligadas aos paradigmas das empresas. Para Takeuchi & Nonaka (2010), é necessário que as 
organizações atuem fortemente na globalização do conhecimento local, pois a disseminação 
do conhecimento de uma determinada unidade local para as demais unidades da organização é 
uma importante vantagem competitiva, contribuindo para reduzir o tempo e o custo das 
iniciativas de criação do conhecimento. Essa necessidade de globalização do conhecimento 
local, pode ser aplicada à realidade das empresas de engenharia consultiva que têm, em seu 
modelo de negócio, a necessidade de ter unidades operacionais destacadas da sede da 
organização, atuando diretamente no site dos projetos e empreendimentos dos clientes. 
 
A promoção do conhecimento entre as unidades de uma organização não tende a diminuir o 
ritmo da criação do conhecimento. De acordo com Takeuchi & Nonaka (2010), a globalização 
do conhecimento local não afeta o compartilhamento do conhecimento tácito dentro das 
unidades, a criação e a justificação de conceitos, além da criação de protótipos, pois 
geralmente tais processos são incorporados a cada unidade.   
 
O processo de promoção do conhecimento se mostra como um dos mais complexos da gestão 
do conhecimento, as empresas do segmento de engenharia consultiva precisam estar cientes 
destas complexidades. Segundo Takeuchi &Nonaka(2010), apesar de ser possível administrar 
as comunidades e o intercâmbio do conhecimento, tentar administrar o conhecimento em si 
pode criar barreiras que dificultem sua promoção como um todo. Os autores destacam ainda 
que as recompensas para a promoção do conhecimento são claras,  citando como exemplo o 
crescimento da organização a longo prazo, a vantagem competitiva sustentável e o tipo de 
cultura de inovação que pode assegurar o futuro da empresa. 
 
É preciso ainda ter maneiras de sustentar a criação, a gestão e o compartilhamento do 
conhecimento nas empresas do segmento de engenharia consultiva. O uso da tecnologia da 
informação para armazenar, organizar de forma estruturada e facilitar a recuperação das 
informações não é suficiente para garantir o sucesso da gestão do conhecimento. Apoiar e 
sustentar a criação do conhecimento é muito mais difícil: é necessário administrar a promoção 
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do conhecimento. Segundo Takeuchi & Nonaka (2010), a criação do conhecimento é um 
processo frágil, que não é passível às técnicas da administração tradicional, devido às 
características do conhecimento em si. Na realidade o termo “administração” implica controle 
de processos que podem ser inerentemente incontroláveis ou, ao menos enrijecidos pela 
direção com pulso pesado. 
 
Nesse contexto, o engenheiro nas diversas disciplinas relacionadas aos grandes projetos de 
infraestrutura e empreendimentos das indústrias extrativista, petroleira, siderúrgica, 
metalúrgica e outras, é figura central na gestão do conhecimento das empresas de engenharia 
consultiva, pois todo o processo de engenharia conceitual, básica e detalhada, passa 
obrigatoriamente por suas mãos, sendo o engenheiro, o responsável técnico, quem define o 
que comprar e contratar. Para Santos (2004), os chamados engenheiros do conhecimento 
atuam em organizações de características horizontalizadas, nas quais as funções do 
engenheiro englobam o planejamento, a supervisão e o gerenciamento de atividades, ou seja, 
seu objetivo é transformar “mão de obra” em “cérebro de obra”. O engenheiro do 
conhecimento gera e absorve o conhecimento existente nos processos em questão. Nesse 
sentido, Da Silveira (2005) afirma que a maioria dos engenheiros passa a "gerente técnico", 
encarregado de comandar as equipes técnicas, traçar as grandes linhas de projetos, tomar 
decisões sobre compras ou vendas.  
O conhecimento por sua vez é hoje um ativo de grande valor para as organizações modernas 
em diversos segmentos. No caso das empresas de engenharia consultiva é a principal matéria 
prima com que trabalham. Sendo assim, mais valioso e poderoso que qualquer outro ativo 
físico ou financeiro, gerir o conhecimento existente tornando-o explícito e garantindo a sua 
transmissão entre as gerações de engenheiros, é condição de sobrevivência das empresas de 
engenharia consultiva no competitivo mercado atual. Em consonância com tal pensamento, 
Joia (2001) afirma que quanto mais conhecimento a empresa possuir, maior será o valor 
combinado, considerando-se valor de mercado e valor contábil. Desta maneira se torna 
fundamental saber como se dá a transferência do conhecimento entre as gerações de 
engenheiros das empresas de engenharia consultiva. 
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1.2 – OBJETIVOS 
1.2.1 – Objetivo geral 
 
Analisar como se dá a transferência do conhecimento de engenharia entre as distintas 
gerações de engenheiros nas empresas de engenharia consultiva de Minas Gerais. 
 
1.2.2 – Objetivos específicos 
 
 Analisar as principais características profissionais dos engenheiros da geração “Baby 
Boomer” e da geração “X” em relação à gestão do conhecimento. 
 
 Identificar e analisar os modelos de processos ou “frameworks” utilizados pelas 
empresas do segmento para a gestão do conhecimento. 
 
 Identificar as principais ferramentas de tecnologia da informação disponíveis no 





2 – REFERENCIAL TEÓRICO 
 
Pretende-se avaliar a transferência do conhecimento de engenharia da geração “Baby 
Boomer” para a geração “X”, através da Gestão do Conhecimento nas empresas de engenharia 
consultiva do estado de Minas Gerais, partindo da hipótese de que a Gestão do Conhecimento 
seja suportada por ações de Gestão das Competências e ações da Tecnologia da Informação. 
2.1 – Gestão do conhecimento 
 
A Gestão do Conhecimento busca criar o ambiente ideal para que as organizações 
identifiquem suas competências, encontrando os conhecimentos que já possuem; aprendam o 
que precisam; compartilhem e utilizem esses conhecimentos com a desenvoltura necessária ao 
andamento dos seus negócios. Para Bukowitz & Williams (2002), a gestão do conhecimento é 
o processo pelo qual a organização gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital 
intelectual.  
 
Já segundo Rossato & Cavalcanti (2001), gestão do conhecimento é um processo estratégico 
que visa a gerir o capital intangível da empresa e estimular a conversão do conhecimento. A 
gestão do conhecimento está diretamente relacionada à estratégia empresarial e tem amplo 
aspecto, remetendo à gestão de pessoas, processos, dados e informações. Todo o contexto da 
organização precisa ser considerado. Também para Santos et al.(2001), “a gestão do 
conhecimento é um processo corporativo, focado na estratégia empresarial e que envolve a 
gestão das competências, a gestão do capital intelectual, a aprendizagem organizacional, a 
inteligência empresarial e a educação corporativa”. 
Gerenciar o conhecimento implica em gerir pessoas, conteúdo e tecnologia em uma unidade 
coesa. Pessoas chave irão fornecer e usar o conteúdo e a tecnologia para os objetivos da 
organização. Segundo Laudon e Laudon (2004), na economia da informação, as competências 
essenciais baseadas em conhecimento são patrimônio-chave da organização. Fabricar 
produtos ou disponibilizar serviços exclusivos, ou ainda tê-los a custo mais baixo do que o 
dos concorrentes, baseia-se em conhecimento superior dos processos de produção. Saber fazer 
coisas de modo eficaz e eficiente, utilizando métodos que outra organização não consiga 
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copiar, é fonte primária de lucro e fator de produção que não pode ser comprado em mercado 
externo. 
É necessário gerir, com responsabilidade, o conhecimento adquirido no passado sempre com 
vistas ao futuro. No entanto, com o passar do tempo verdades passadas podem deixar de ser 
incontestáveis. Nesse sentido, Teece (1998) afirma haver o perigo do apego ao passado, se a 
memória acumulada for pensada como um repositório de soluções prontas, ao invés de um 
conjunto de ideias a serem adaptadas para criar novas soluções e novas oportunidades.  
É preciso manter as lições aprendidas, dando a devida atenção ao conhecimento que deve 
verdadeiramente ser alvo de armazenamento para uso futuro, sendo seletivo e promovendo o 
descarte de dados e informações supérfluas, pois segundo Clarke (1998), existe o perigo de 
não ser de toda a atenção suficiente, em meio a tantas ocorrências, para a seleção dos 
conhecimentos que são mais importantes e que devem ser armazenados para a estratégia de 
longo prazo da instituição. O conhecimento das organizações reside em três aspectos 
humanos: a compreensão cognitiva, as habilidades aprendidas e as crenças de cada indivíduo. 
(fundamentar este último trecho). 
De acordo com Leonard-Barton (1998), a gestão do conhecimento de uma organização passa 
por compreender suas aptidões estratégicas e tecnológicas. As aptidões estratégicas são 
estabelecidas ao longo do tempo e constituem vantagens competitivas difíceis de serem 
imitadas, sendo os gerentes, responsáveis por criá-las e mantê-las, gerenciando as atividades 
geradoras de conhecimento e identificando suas dimensões. Zarifian (1999) complementa tal 
ponto de vista ao afirmar que há preocupação em obter a cooperação do trabalhador na 
antecipação e resolução dos problemas, da necessidade de trabalhar em grupo e partilhar 
conhecimentos sobre o processo produtivo. 
O cenário perfeito da gestão do conhecimento é o que retrata a empresa como uma 
organização do conhecimento. Aquela que possui dados e informações que a tornam bem 
informada e capaz de percepção e discernimento. Suas ações baseiam-se na correta 
compreensão do seu ambiente e necessidades, sendo alavancadas pelas fontes de informação 
disponíveis e pela competência dos seus membros. Segundo Choo (2003), as organizações do 
conhecimento possuem três arenas de uso da informação que são; criar significado, construir 
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conhecimento e tomar decisões e que existem ainda três modos de uso da informação para 
essas arenas, sendo eles a interpretação, a conversão e o processamento.  
Estes processos se mostram dinâmicos e continuamente constituem e reconstituem 
significados, conhecimentos e ações conforme pode ser visto na figura 1: 
 
Figura 1 - A organização do conhecimento. 
Fonte: A organização do conhecimento / ChunWeiChoo / Senac (2003). 
 
Analisando a ação organizacional descrita na imagem acima, pode-se visualizar a criação do 
significado, a construção do conhecimento e a tomada de decisões como três processos 
concêntricos, em que cada camada produz fluxos de informação para a camada externa 
adjacente, que são respectivamente a interpretação da informação, a conversão da informação 
e o processamento da informação. Ou seja, para que haja a criação do significado é necessário 
que antes ocorra a interpretação da informação; para que haja a construção do conhecimento é 
necessário que ocorra a conversão da informação e, finalmente, para que haja a tomada de 
decisão é necessário que ocorra o processamento da informação.   
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Para Choo (2003), administrando os recursos e processos de informação, a organização do 
conhecimento será capaz de adaptar-se a mudanças no ambiente de maneira eficaz; manter-se 
em aprendizagem constante, inclusive desaprendendo normas e crenças obsoletas; gerar 
inovação e focar o conhecimento em ações racionais decisivas. Ainda de acordo com Choo 
(2003), a empresa poderá ser considerada uma organização do conhecimento caso consiga 
integrar de forma eficiente os processos de criação de significado, construção do 
conhecimento e a tomada de decisões. 
2.1.1 – Transferência do conhecimento. 
Antes de tratar especificamente da transferência do conhecimento é preciso considerar o 
caráter do conhecimento em si. O conhecimento de caráter operacional presente nos processos 
e procedimentos tem promoção em larga escala, já o conhecimento de caráter tático e 
estratégico tem características distintas nos processos de promoção. Levando em conta o alto 
valor agregado desse tipo de informação armazenado pelas organizações, consideramos que 
seus repositórios não estarão disponíveis para serem livremente propagados, mesmo que seja 
aos colaboradores internos. O conhecimento de caráter tático e estratégico terá características 
próprias de repasse, sob condições especiais de segurança e mediante protocolos de sigilo: o 
vazamento desse conteúdo pode acarretar perdas financeiras importantes. 
Uma das boas maneiras de promover a transferência de conhecimento de caráter operacional é 
através de processos internos de capacitação e treinamento da mão de obra. Em estudos 
relatados por Choo (2003), o Departamento de Defesa dos Estados unidos constatou que, em 
atividades de cunho operacional, a maioria das fontes de informação é interna, e que em mais 
da metade dos casos, informações úteis foram obtidas em atividades rotuladas como de 
construção de competências ou fornecidas por outros, e não pelos próprios consultados. Ainda 
segundo Choo (2003), a necessidade de informações para níveis não operacionais foi, na 
maioria dos casos, atendida por consultas externas. Todavia, tanto no nível operacional quanto 
nos níveis não operacionais, mais da metade das necessidades de informação levavam os 
pesquisadores a recorrer inicialmente a uma fonte de informação local, ou seja, colegas de 
trabalho.  
A transferência do conhecimento não se faz necessário apenas no ambiente interno das 
organizações. Em um cenário mais amplo, pode-se observar a necessidade da transferência do 
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conhecimento entre organizações distintas. Segundo Joia (2001), a gestão do conhecimento é 
o processo de disseminação do conhecimento organizacional em toda a cadeia de valor da 
empresa, passando por clientes, fornecedores, colaboradores, acionistas e a comunidade. Visa 
a alinhar as competências individuais às competências institucionais, transformando o 
conhecimento em valor agregado aos produtos e serviços da organização. 
A gestão do conhecimento ainda pode ser caracterizada como uma estratégia utilizada para 
conseguir o conhecimento certo para as pessoas certas na hora certa, tornando-as 
competentes. Além do conhecimento em si, a gestão do conhecimento trata dos processos que 
atuam sobre esses ativos, incluindo desenvolver, preservar, utilizar e compartilhar o 
conhecimento. Para Brandão & Bahry (2005) A gestão por competências propõe-se a orientar 
esforços para captar, desenvolver e avaliar nos diferentes níveis da organização as 
competências necessárias à consecução de seus objetivos. A gestão por competências permite 
o desdobramento das estratégias empresariais, produzindo comportamentos estruturados e 
diferenciados que facilitam a execução dos processos. 
2.2 – Gestão de competências 
 
Pode-se definir competência, inicialmente, como sinônimo de capacidade: o conjunto de 
conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos que permitam a um indivíduo 
desempenhar determinadas tarefas. Entretanto, a simplicidade dos termos não demonstra todo 
o contexto que a competência tem no ambiente organizacional. Nesse sentido, Perrenoud 
(1999) afirma que “são múltiplos os significados da noção de competência”, e a define como 
sendo “uma capacidade de agir eficazmente em um determinado tipo de situação, apoiada em 
conhecimentos, mas sem limitar-se a eles”. 
No cenário das organizações, os dados e as informações devem estar no contexto das pessoas, 
elas aprendem fazendo e olhando os outros fazerem. A transferência das melhores práticas é 
de grande importância para as empresas que perseguem o valor através do conhecimento. 
Segundo Dixon (2000), para evitar que esse conhecimento se perca, faz-se necessário 
gerenciar o seu compartilhamento e  organizar o acervo de conhecimento, permitindo assim, 
evitar o retrabalho na construção de soluções, o que viabiliza ainda a utilização e reutilização 
do conhecimento construído. Destaca, ainda, o autor que o conhecimento compartilhado é 
importante para reduzir os custos na resolução de problemas das organizações. 
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As competências identificadas, que tenham alinhamento com os objetivos estratégicos das 
organizações, tendem a se tornar parte de seu capital intelectual. O capital intelectual pode ser 
uma das principais fontes de riqueza das organizações, podendo identificar a capacidade de 
inovação e crescimento, tendências e oportunidades ou ameaças de uma organização. Para 
Santiago (2007), o capital intelectual pode ser definido como um novo conceito 
administrativo que coloca o conhecimento acima de qualquer bem material. 
O conhecimento das organizações é dinâmico, reduz a incerteza e ajuda as pessoas em seu 
trabalho, por isso existe um movimento contínuo por sua busca. É importante reconhecer que 
a transferência do conhecimento está baseada em relações de troca e há maior sucesso quando 
cada participante acredita que vai se beneficiar de alguma forma. Para O`Dell & Grayson 
(1998), é recomendável que a organização priorize a perspectiva de inventário do 
conhecimento, indicando onde se encontram o conhecimento tácito (através das pessoas) e o 
explícito (através dos documentos), o que permite avaliar a utilização da matriz de 
competência como ferramenta de apoio na localização do conhecimento tácito(pessoas). 
2.2.1 – Matriz de competências 
Conceitualmente a matriz de competências pode ser aplicada de maneira extremamente 
ampla, analisando cenários da indústria, segmentos do mercado ou ainda os aspectos internos 
das organizações. No cenário mais amplo do mercado, a matriz de competências pode ser 
aplicada em relação aos clientes, fornecedores e concorrentes. Segundo Porter (2004), os 
fatores que compõem o conhecimento do mercado são identificados nas forças que dirigem a 
concorrência na indústria, tais como o conhecimento dos clientes, dos concorrentes, dos 
fornecedores, dos entrantes e dos produtos substitutos. No aspecto interno das organizações, a 
matriz de competências pode ser definida como um instrumento técnico que identifica e 
registra os requisitos de formação acadêmica, experiência profissional, conhecimentos e 
habilidades necessários para o desempenho eficiente e eficaz de determinado conjunto de 
tarefas atribuídas a uma determinada unidade. 
O modelo de matriz de competências abordado neste trabalho baseia-se nas ferramentas 
gerenciais de desenvolvimento do capital humano, sugeridas para o atendimento ao item 6.2.2 
da ISO 9001: 2008. Este modelo permite que o conhecimento seja capilarizado nos níveis 
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operacional, tático e estratégico da organização. Na norma NBR ISO 9001:2000, no item 
6.2.2, é dito que a organização deve: 
a) Determinar as competências necessárias para o pessoal que executa trabalhos que 
afetem a qualidade do produto. 
b) Fornecer treinamento ou tomar outras ações para satisfazer essas necessidades de 
competência. 
c) Avaliar a eficácia das ações executadas. 
d) Assegurar que o seu pessoal está consciente quanto à pertinência e importância de suas 
atividades e de como elas contribuem para atingir os objetivos de qualidade. 
e) Manter registros apropriados da educação, treinamento, habilidades e experiência. 
Sob os conceitos do item 6.2.2 da ISO 9001: 2008, a Matriz de Competências pode ser 
considerada uma ferramenta de gestão das competências para as funções exercidas na 
organização, através do desenvolvimento de habilidades e atitudes, podendo mostrar-se como 
uma das maneiras mais interessantes de gerir o conhecimento das organizações. Através da 
matriz de competências, as competências das pessoas são avaliadas caso a caso, sendo ainda 
definidas as competências necessárias para cada uma das posições da organização. O uso da 
matriz de competência possibilita então, maior facilidade para identificar os indivíduos mais 
adequados para o trabalho em uma determinada posição. A Matriz de Competências deve ser 
capaz de identificar as diversas competências de seus colaboradores na função operacional, 
das gerências na função tática e da alta administração na função estratégica. 
 
A Matriz de Competências aborda três aspectos do perfil dos colaboradores para cada uma 
das funções: funcional, gerencial e comportamental. 
  
Aspecto funcional: Refere-se às habilidades que seriam necessárias para que um profissional 
realize seu trabalho, variando para cada tipo de trabalho.  
 
Aspecto gerencial:  Este aspecto refere-se a habilidades para trabalhar em grupo, aspectos de 
liderança e outros, como gestão do tempo, tomada de decisões, comunicação, delegação e 




Aspecto comportamental: Refere-se ao interpessoal e às habilidades do indivíduo, 
habilidades sociais no trabalho, motivação, adaptabilidade, comunicação, orientação para o 
trabalho, iniciativa e dinamismo, entre outros. 
Dentre outros benefícios obtidos com a implantação da matriz de competências pode-se 
destacar: a clara compreensão dos colaboradores quanto aos planos de carreira da 
organização; a possibilidade de se identificar mais facilmente quais áreas da organização têm 
necessidade de formação e aperfeiçoamento dos recursos humanos; a maior facilidade para 
identificar quem é mais qualificado para um dado posto de trabalho e, por fim, permite 
também identificar quais habilidades cada colaborador possui ou não em um dado momento. 
2.3 – Tecnologia da Informação 
O poder computacional por si só, tem pouca relevância na gestão do conhecimento, mas a 
capacidade de comunicação em rede e o armazenamento de grandes volumes de dados e 
informações possibilitam um trabalho mais profundo de gestão do conhecimento. Para 
McDermott (1999), a tecnologia da informação faz parte da gestão do conhecimento quando a 
utilizamos para extrair e estruturar o conhecimento explícito, tornando-o disponível para os 
outros, facilitando o processo de transferência e aumentando a área de distribuição. 
Entretanto, segundo Salerno (1998), o emprego de sistemas de informação deve ser 
condicionado às definições e escolhas da estrutura organizacional, cabendo-lhe o papel de 
facilitador e não o contrário. 
 
De forma geral, boa parte dos componentes da gestão do conhecimento baseia-se no trabalho 
em equipe com o apoio de computador, acervos digitais, sistemas de apoio a decisões e bases 
de dados relacionais. A Tecnologia da Informação (TI) tem papel importante na Gestão do 
Conhecimento, habilitando processos de negócios que visam a criar, armazenar, disseminar e 
aplicar conhecimento. As aplicações estão normalmente ligadas com a adoção de melhores 
práticas, reengenharia de processos e negócios, gestão de risco e benchmarking. É exatamente 
neste contexto que surge o Knowledge Management Systems (KMS). Segundo Xu & Quaddus 
(2005), o KMS é uma maneira eficiente e sistemática de gerenciar o conhecimento, 
envolvendo a utilização de tecnologia de informação e outros recursos da organização para 
gerenciar o conhecimento de forma estratégica. 
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A Tecnologia da Informação pode reduzir os custos e aumentar a velocidade do processo de 
transferência de conhecimento, entretanto ela pode causar excesso de informações, 
sobrecarregando a capacidade de análise dos colaboradores. Não há consenso sobre a melhor 
tecnologia para gestão do conhecimento. Cada caso e organização demandarão estudos e 
análises específicos, entretanto deve-se priorizar a facilidade de utilização, a diversidade de 
fontes, a integração dos recursos, a padronização da arquitetura e a escalabilidade.  
De acordo com Silveira (2004): “A Tecnologia da Informação possibilita que o conhecimento 
de uma pessoa ou de um grupo seja extraído, estruturado e utilizado por outros membros da 
organização e por seus parceiros de negócios no mundo todo. A tecnologia ajuda também na 
codificação do conhecimento e, ocasionalmente, até mesmo em sua geração.”  
Dessa forma, pode-se inferir que os sistemas de informação podem promover aprendizagem 
organizacional, capturando, codificando e distribuindo, tanto o conhecimento explícito quanto 
o tácito. 
Segundo Davenport et. al. (1998), os recursos de TI possibilitam ainda o trabalho em rede, 
podendo manter os conhecimentos descentralizados junto aos locais em que são gerados ou 
utilizados com mais frequência. A Tecnologia da Informação atua como ferramenta de apoio 
à gestão do conhecimento através dos Sistemas de Informação (SI). O SI possibilita o 
processo de transformação de dados em informações que são utilizados pela estrutura 
decisória das organizações. 
2.3.1 – Sistemas de Informação (SI) 
As empresas têm utilizado os computadores para diversos fins, entretanto um dos principais 
destinos dos computadores é o gerenciamento da informação estruturada e codificada. Essa 
informação é gerada pela entrada de dados nos diversos sistemas de gerenciamento e controle 
espalhados pelas organizações. Dentre os setores com maior índice de uso de informações 
estruturadas, pode-se citar a Controladoria, composta pelos departamentos Financeiro e 
Contábil. 
Para Laudon e Laudon (2004), um SI pode ser definido como um conjunto de componentes 
inter-relacionados para coletar, recuperar, processar, armazenar e distribuir informações, com 
a finalidade de facilitar o planejamento, o controle, a coordenação, a análise e o processo 
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decisório em empresas e organizações. Para Davenport & Klahr (1998), O SI se desdobra 
ainda em várias linhas de atuação, passando inclusive pelos sistemas baseados em inteligência 
artificial e modelos matemáticos e estatísticos, para criar o conhecimento a partir do 
cruzamento de dados e informações presentes nas bases de dados das organizações, como um 
exemplo disso, pode-se citar os conhecidos data mining e os data warehounsing. 
Os Sistemas de Informação podem ser especialistas, tratarem de um nicho restrito ou área de 
conhecimento específico; são normalmente construídos para realizar tarefas complexas e têm 
o conhecimento embutido em seus códigos. Davenport & Prusak (1998) afirmam que as 
regras dos sistemas especialistas devem ser cuidadosamente especificadas em uma estrutura 
firme e sem redundâncias, orientando ainda o uso de sistemas especialistas apenas em áreas 
do conhecimento que estejam estáveis e estruturadas. 
Ainda na categoria dos Sistemas de Informação, mas com uma aplicação mais direta, sem no 
entanto serem especialistas, estão os sistemas de mapa de conhecimento: softwares projetados 
com foco na gestão do conhecimento, privilegiando o trabalho cooperativo e o 
compartilhamento do conhecimento tácito. Para Davenport & Prusak (1998) um sistema de 
mapas de conhecimento indica o conhecimento, mas não o contém: funciona como um guia. 
2.3.1.2 – Definição de documento 
 
Até aqui, documento tem sido algo que pode ser carregado nas mãos: papeis impressos 
contendo contratos, propostas, comprovantes, normas, regras ou outras tratativas diversas. 
Para que se possa evoluir com o estudo, torna-se necessário definir o que venha a ser 
documento dentro do conceito da Tecnologia da Informação (TI), dos Sistemas de Informação 
(SI) e do Gerenciamento Eletrônico de Documentos (GED), tópico este que será estudado no 
próximo capítulo desta pesquisa. Apesar do objetivo fim do documento não sofrer alteração, 
seu formato e condição mudam totalmente, tornando a sua visão impressa apenas uma das 
formas de representação. Para Davidson & Frappaolo (1999), documento é um pacote de 
dados estruturados com propósito informacional; é um objeto que tem elos, regras e a 
possibilidade de se associar a outros componentes. 
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Documentos eletrônicos estruturados contam com o gerenciamento do seu ciclo de vida: 
informações sobre a criação ou revisão, dados do autor, data da expiração além de outras, que 
são caso a caso configuradas. 
Entretanto, o documento pode existir em formatos não estruturados, como mensagens 
eletrônicas, desenhos, arquivos de processadores de texto, planilhas eletrônicas, vídeos e 
outros formatos. Sendo o documento estruturado ou não, ele tem importância vital no dia a 
dia das organizações. Seu uso, por ser indispensável, demanda controle eficiente. O 
gerenciamento dos documentos deve priorizar a otimização das funções do negócio, 
privilegiando a velocidade e o acesso local à informação, à realização de operações paralelas, 
à redução do espaço destinado ao seu armazenamento, à preservação do valor da informação e 
à prevenção de riscos.  
2.3.1.3 – Gerenciamento Eletrônico de Documentos (GED) 
 
Surgido na década de 1980, o conceito de GED buscava resgatar os documentos dos arquivos 
físicos das organizações. O GED é um repositório de documentos corporativos e atua 
armazenando conhecimento explícito. Davenport e Pruzak (1998) caracterizam os sistemas de 
GED como repositórios de conhecimento explícito estruturado.  Ainda segundo os autores, 
muitas empresas estão criando repositórios de conhecimento estruturado, obtidos de fontes 
internas, sobre produtos, mercado, clientes ou outros tipos de conhecimento. 
Uma das conhecidas funcionalidades do GED é a de converter os documentos do meio físico 
para o meio digital, acelerando processos operacionais para tomada de decisão. Um sistema 
de GED destaca-se por aspectos da ciência arquivística relacionados ao tratamento da 
informação, como a tabela de temporalidade. Segundo Benett (1997), o GED tem quatro 
dimensões básicas: 
 Pesquisa/Recuperação de documentos. 
 Segurança: controle de acesso aos documentos. 
 Controle de versões de documentos. 




Como um dos pontos que se destaca dentre as funcionalidades do GED, temos as que nos dão 
condição de localizar rapidamente os documentos desejados. Esses sistemas auxiliam ainda 
nos procedimentos de criação, processamento e fluxo de trabalho, além da revisão e versão de 
documentos, promovendo ainda a automação do ciclo de vida do documento e facilitando 
processos de disseminação do conhecimento. Um sistema de Gerenciamento Eletrônico de 
Documentos assegura ainda a integridade e a reutilização do documento e seu funcionamento 
em rede facilita sobremaneira a disseminação da informação e do conhecimento. 
2.4 – Gerações de profissionais 
 
As atividades desenvolvidas nas organizações demandam uma visão geral que envolve os 
contextos culturais do seu quadro funcional. Pessoas de diferentes gerações são selecionadas 
para ocupar posições variadas no organograma e tais gerações podem ser conhecidas como: 
Veteranos, Baby Boomers, Geração “X” e Geração “Y”. Para o contexto deste trabalho a 
avaliação será limitada às gerações Baby Boomers e Geração “X” e, apesar de haver variações 
entre os autores, serão consideradas, para a geração Baby Boomer, pessoas que estejam, em 
2012, entre 49 e 64 anos de idade e para a geração “X” pessoas que estejam entre 34 e 18 
anos. 
2.4.1 – Geração Baby Boomer 
 
A geração Baby Boomer refere-se a pessoas nascidas entre 1943 e 1963, durante o Baby 
Boom. Segundo Oliveira (2009) os anos correspondem a 1940 a 1960. Os participantes da 
geração Baby Boomer são considerados pessoas motivadas, otimistas e viciadas em trabalho. 
Nasceram no período de crescimento econômico, no final e após a segunda Guerra Mundial, 
por isso idealizavam atuar na reconstrução de um novo mundo pós-guerra. Sua trajetória foi 
marcada com a educação voltada para a competição, disciplina, ordem e respeito pelos outros. 
 
Em termos profissionais, os participantes dessa geração foram preparados para um ambiente 
corporativo em que o líder exerce o controle. São marcados pela lealdade e focam sempre os 
resultados, Mantendo alinhamento e compromisso com a missão da empresa em que 
trabalham, valorizam o status e a carreira. De acordo com Kanaame (1999), tais profissionais 
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aplicavam as habilidades e competências escolares em carreiras que objetivam posições 
elevadas ou mesmo garantias e segurança para o futuro. 
 
Atualmente essa geração apresenta-se madura, mas resistente a mudanças, pois com a 
bagagem e a vivência de experiências relevantes, demonstram certa resistência a ações em 
ambiente cooperativo. Segundo Kanaame (1999) os Babyboomer são mais saudáveis e 
instruídos que a geração anterior e apresentam motivações diversas que protelam a 
aposentadoria como a vitalidade que sentem, a vontade de continuar produzindo e a 
necessidade de complementar a renda familiar. 
2.4.2 – Geração “X” 
 
Para Oliveira (2009), a geração “X” aglutina os nascidos de 1960 a 1980. Os participantes 
dessa geração passaram por períodos de lutas políticas e sociais; convivendo com escândalos 
políticos, a guerra fria entre o grupo de países alinhados aos Estados Unidos da América 
versus o grupo de países do leste europeu, por sua vez alinhados a antiga União Soviética; 
presenciaram ainda a queda do muro de Berlin. 
 
Em termos profissionais essa geração valoriza o trabalho e a estabilidade financeira, 
objetivando a realização de desejos pessoais e materiais, buscando de forma acirrada o 
sucesso na vida pessoal. Segundo Oliveira (2009), os participantes dessa geração tendem ao 
egoísmo, se mostram pragmáticas e autoconfiantes. Já Lombardia (2008) afirma que essa 
geração se mostra conservadora, materialista, avessa à supervisão e são muito criativos. Essa 
geração procura por ambientes de trabalhos menos formais, apresentam comportamento mais 
independente e empreendedor. 
 
Atualmente, essa geração de engenheiros compõe níveis médios na hierarquia das empresas 
do segmento de engenharia consultiva. Tem formação técnica que contempla todos os 
processos mais modernos da área, tem muita familiaridade com meios informatizados e 
assimilam, com facilidade, o conhecimento repassado pela geração de engenheiros mais 
experientes. Nesse contexto, Lombardia (2008) afirma que as inovações tecnológicas 
avançaram significativamente, deixando grandes marcas na juventude dessa geração, 
favorecendo a aceleração das atividades diárias. Entretanto essa geração é avessa à supervisão 
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e desconfia de verdades absolutas existentes nas organizações, fatos que podem causar atritos 









3 – METODOLOGIA  
 
Para o desenvolvimento deste trabalho, faz-se necessário conhecer os modelos adotados para 
gestão do conhecimento, os processos existentes para gestão de competências e o papel da 
tecnologia da informação nas organizações do setor de engenharia no segmento de projetos e 
consultoria. 
 
Para tanto serão abordadas conforme ranking do próprio segmento listado no quadro 1 abaixo, 
10 das maiores empresas de engenharia consultiva com sede  no estado de Minas gerais, as 
empresas listadas apresentam portes variados e contam com 88 a 1197 funcionários e tendo 
faturamento de 16.6 a 189 milhões de reais por ano em 2010. 
 





nacional EMPRESA Estado 
Faturamento 
2010 Empregados 
1 9 MINERCONSULT ENGENHARIA MG 189843 1197 
2 11 LEME ENGENHARIA MG 174872 760 
3 17 EPC Engenharia MG 118670 1100 
4 18 ECM MG 110965 573 
5 20 SEI CONSULTORIA MG 105631 821 
6 41 SPEC PLANEJAMENTO MG 53139 246 
7 53 PLANEX MG 37680 325 
8 54 COBRAPI MG 35610 345 
9 71 RETA ENGENHARIA MG 18464 56 
10 74 BRANDT MEIO AMBIENTE MG 15646 88 
11 79 UNITECH MG 12523 NI 
12 83 CSL CONSULTORIA MG 12076 117 
13 90 DALTEC PROJETOS MG 8607 86 
14 97 BHZ ARQUITETURA MG 5157 20 
15 99 ENIT PROJETOS MG 4195 36 
16 104 GÉRANCE MG 3654 31 
Fonte: Adaptação de “O empreiteiro” 
 
Em cada uma das 10 empresas participantes da pesquisa serão entrevistadas com uso de 
questionário semiestruturado de 10 a 15 pessoas divididas entre os engenheiros das gerações 
“Baby Boomer” e “X”, utilizando para tanto os questionário do anexo I e II respectivamente. 
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Os responsáveis pelos sistemas de Tecnologia da Informação diretamente ligados a gestão do 
conhecimento utilizando o questionário do anexo III e os responsáveis pela gestão de pessoas 
destas organizações utilizando o questionário do anexo IV. 
 
Ainda em cada uma das 10 empresas participantes da pesquisa, será realizada uma entrevista 
guiada com o responsável pela gestão do conhecimento utilizando o roteiro do anexo V. 
 
3.1 – Quanto à abordagem 
3.1.1 – Pesquisa qualitativa 
 
Pelas características do estudo, que objetiva a interpretação das ações dos indivíduos, dos 
grupos ou das organizações em seu ambiente e contexto social, foi adotada, para uma parte 
deste trabalho, uma metodologia de pesquisa qualitativa-ação, esta metodologia 
especificamente nos estudos organizacionais, pode apresentar-se como processo contínuo de 
aprendizagem com participação coletiva e transformação organizacional. Segundo Westbrool 
(1995), a pesquisa-ação conta com a presença de um pesquisador ativo que, juntamente com o 
entrevistado, avalia os processos. 
 
A pesquisa-ação, também conhecida como pesquisa participante ou colaborativa, tem as 
mesmas limitações da pesquisa tradicional, dentre as quais destaca-se o distanciamento entre 
o sujeito e o objeto da pesquisa, ressaltando assim a necessidade da participação efetiva do 
pesquisador no preenchimento dos questionários. Para Thiollent (1997), a pesquisa-ação é 
uma investigação social empírica, que consiste em relacionar pesquisa e ação em um processo 
no qual os atores e pesquisadores se envolvem, descobrindo a realidade em que estão 
inseridos, não só identificando os problemas coletivos, mas experimentando soluções em 
situação real. Ainda para Thiollent (1997), a pesquisa-ação é uma abordagem investigativa 
que não se limita a descrever uma situação, mas gera acontecimentos que possam desencadear 
mudanças no ambiente avaliado. O autor reforça ainda que o maior objetivo da pesquisa-ação 
é produzir informações, estruturar conhecimentos e delinear ações. 
Para Vergara (2005), a pesquisa-ação tem como objetivos simultâneos: intervenção, 
elaboração de conhecimento e seu desenvolvimento. Para Susman e Evered (1978), a 
31 
 
pesquisa-ação é uma maneira de corrigir deficiências na geração de conhecimento pelas 
metodologias positivistas, especialmente no que se refere a problemas organizacionais. 
Segundo Lima (2005), a utilização do método nas organizações se justifica pelos objetivos 
dos pesquisadores em formular diagnósticos confiáveis e planos comprometidos com as 
melhorias desejadas. Para Lima (2005), como as mudanças serão construídas com a ajuda de 
todos os envolvidos, o processo de implantação deverá enfrentar menor resistência por parte 
dos colaboradores. 
O escopo a ser contemplado nesta parte do trabalho abordará quais os caminhos são 
utilizados, pelos engenheiros mais jovens, na busca pelo conhecimento dentro da organização, 
assim como os aspectos adotados pela organização para que o conhecimento disponibilizado 
pela geração de engenheiros mais velhos, seja apropriadamente armazenado, processado e 





3.2 – Quanto aos objetivos 
3.2.1 – Pesquisa descritiva 
 
Será adotada para a parte deste trabalho que irá identificar e analisar os modelos de processos 
ou “frameworks”, além das principais ferramentas de tecnologia da informação, uma 
abordagem de pesquisa descritiva. A pesquisa descritiva objetiva conhecer e interpretar a 
realidade sem nela interferir para modificá-la (Churchill, 1987). Além disso, pode se 
interessar pelas relações entre variáveis e, dessa forma, aproximar-se das pesquisas 
experimentais. A pesquisa descritiva expõe as características de determinada população ou de 
determinado fenômeno, mas não tem o compromisso de explicar os fenômenos que descreve, 
embora sirva de base para tal explicação. Nesta parte do trabalho a pesquisa descritiva deverá 
assumir o formato de levantamento. 
O escopo para levantamento e análise desta parte do trabalho compreende os quesitos a 
seguir: relação nominal e índice de adesão dos processos, dos “frameworks” dos recursos de 
tecnologia da informação, bem como das características das pessoas envolvidas e de seu grau 
de satisfação em relação aos quesitos. De acordo com Gil (1999), a pesquisa descritiva visa a 
descrever características de uma determinada população ou fenômeno e tem como principal 
característica a utilização de técnicas padronizadas de coleta de dados. Andrade (2002) 
também destaca que a pesquisa descritiva tem como objetivos observar, registrar e analisar 
fatos, interpretando-os e classificando-os, sem a interferência do pesquisador. 
 
3.3 – Quanto ao objeto 
3.3.1 – Pesquisa bibliográfica 
 
Este trabalho irá buscar na teoria, através de pesquisa bibliográfica, embasamento teórico 
sobre Gestão do Conhecimento, Gestão de Competências e Tecnologia da Informação, 
Gerações “Baby Boomer” e “X”, além de seus principais construtos. A pesquisa desta parte 
do trabalho, será desenvolvida com base em livros, periódicos e principalmente em artigos 
científicos, teses e dissertações. Cervo e Bervian (1983) definem a pesquisa bibliográfica 
como a que explica um problema a partir de referencial teórico publicado em documentos. 
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Em função da escassez de material recentemente publicado sobre gestão do conhecimento 
especificamente no segmento de engenharia consultiva, o material a ser consultado nesta 
pesquisa abrangerá todo o referencial teórico já tornado público sobre gestão do 
conhecimento. Gil (1999) explica que a pesquisa bibliográfica é desenvolvida mediante 
material já elaborado, principalmente livros e artigos científicos. 
 
3.4 – Objetivos Específicos X Metodologia 
 
O quadro 2, resume as fases e metodologias de pesquisa que visam atender aos objetivos 
específicos deste trabalho. 
Quadro 2: Fases da pesquisa X metodologia 
Objetivo específico Metodologia 
 
Identificar e analisar as principais 
características profissionais dos engenheiros 
da geração “Baby Boomer” e da geração “X” 
em relação à gestão do conhecimento. 
 
 
- Pesquisa qualitativa-ação através de 
entrevista a gestores envolvidos com os 
processos de gestão do conhecimento, nas 




Identificar e analisar os modelos de 
processos ou “frameworks” utilizados pelas 




- Pesquisa descritiva sob o formato de 
levantamento. 
- Observação direta. 
 
Identificar quais as principais ferramentas de 
tecnologia da informação disponíveis no 
mercado, para uso na gestão do 
conhecimento do segmento. 
 
 
- Pesquisa descritiva sob o formato de 
levantamento. 
- Observação direta. 





4 – CRONOGRAMA:  
                           Fonte: Elaborado pelo autor 
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5 – ORÇAMENTO 
 
Item Custo 
Aquisição de livros  
- A organização do Conhecimento, exemplar usado (ChunWeiChoo) 95.00 
- Gestão do Conhecimento, exemplar novo (Takeuchi&Nonaka) 98.00 
- Gestão do Conhecimento, exemplar novo (Marcos Cavalcanti) 78.00 
- Gestão do Conhecimento, exemplar usado (JCC Terra) 45.00 
- Portais Corporativos a Revolução na Gestão do Conhecimento, exemplar usado (JCC Terra) 35.00 
  
Serviços de terceiros  
- Serviço realizado por revisora (Projeto 50 páginas). Metodologia e Linguística. 890.00 
- Serviço realizado por revisora (Dissertação 100 páginas). Metodologia e Linguística 2000.00 
  
Material gráfico  
- Cópias, impressões e encadernações. 250.00 
  
Outros custos assessórios  
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Mestrado em sistemas de Informação e Gestão do conhecimento: Gleisson Albergaria Amaral 
Título da dissertação: A transferência do conhecimento entre gerações de engenheiros em 
empresas de engenharia consultiva de Minas gerais. 
Prezados senhores, peço a sua participação, respondendo ao questionário abaixo. 
As declarações prestadas, bem como a sua identidade, destinam-se exclusivamente à pesquisa. 
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I – CARACTERIZAÇÃO DO PARTICIPANTE: 
Marque com um “X” a opção correta para as questões número 1,2,3,4,5 e 6. 
1.2 – Sexo 
(  ) Feminino   (  ) masculino 
 
1.2 – Faixa etária 
(  ) 49 a 59 anos  (  ) 60 a 75 anos  (  ) 
 
1.3 – Escolaridade 
(  ) 3° grau  (  ) 3° grau + Pós graduação 
 
1.4 – Forma de contratação 
(  ) CLT   (  ) PJ 
 
1.5 – Plano de carreira, predominância 
(  ) Segmento de projetos (  ) Operação de empreendimentos (  ) Ambos 
 
1.6 – Preferência profissional, em qual segmento prefere trabalhar ? 
(  ) Segmento de projetos (  ) Operação de empreendimentos (  ) Outros   (  ) Indiferente 
 
1.7 – O seu trabalho é voltado para o atendimento ao cliente interno ou externo na 
empresa? 









II – PERCEPÇÕES SOBRE O COLABORADOR E SOBRE A GESTÃO DO 
CONHECIMENTO NA EMPRESA 
 
2.1 – As atividades do seu setor são normatizadas por procedimentos claramente 
documentados? 
(   ) Sim e com grande aderência   
(   ) Sim, media aderência   
(   ) Sim, baixa aderência    
(   )  Não existe normatização ou eu desconheço 
 
2.2 – As suas atividades diárias são registradas em sistemas de computador?  Exemplo: 
TimeSheet ou planilha de atividades. 
(   ) Sim, de forma detalhada    
(   ) Sim, de forma simplificada   
(   ) Sim, sem detalhamento    
(   ) Sim, más eu não utilizo o sistema para registro de atividades 
(   ) Não existe sistema para registro de atividades 
 
2.3 – Quando você tem alguma dúvida, recorre ao sistema de registros de atividades 
para consultar alguma informação? 
(  ) Sim   (  ) Não tenho esse hábito  (  ) O sistema não oferece esse recurso 
 
2.4 - Existem estatísticas de atividades realizadas e registradas em sistema de 
computador? (Apenas se sim no item 2.3) 
(   ) Sim e elas são discutidas e publicadas 
(   ) Sim, não há discussão sobre os resultados e são publicadas 
(   ) Sim, há discussão más não são publicadas ( apenas uso interno)    
(   ) Não existe    




2.5 – Quando há relatos de queixas ou falhas em relação ao trabalho, existe a 
possibilidade de registro do problema ocorrido, juntamente com a solução adotada, em 
sistema de computador? 
(  ) Sim, há registro detalhado de falhas e das soluções aplicadas 
(  ) Sim, há registro genérico das falhas e detalhado das soluções aplicadas 
(  ) Sim, há registro apenas das falhas 
(  ) Sim, más eu não tenho o hábito de registrar falhas    
(  ) Não há sistema para registrar queixas ou falhas 
 
2.6 – Ainda em relação ao registro de queixas e falhas, é possível consultar a ocorrência 
anterior de problemas, ou ainda as soluções dadas aos problemas ocorridos? 
(  ) Sim, faz parte dos procedimentos a consulta na base de conhecimentos. 
(  ) Sim, o uso da base de conhecimento é opcional por parte dos colaboradores    
(  ) Não  tenho conhecimento sobre este recurso 
(  ) Não, o sistema não tem esse recurso 
 
2.7 – Existem estatísticas de queixas e falhas com base nos registros feitos em sistema de 
computador?  (Apenas se SIM na questão 2.6) 
(   ) Sim e elas são discutidas e publicadas 
(   ) Sim, não há discussão sobre os resultados e são publicadas 
(   ) Sim, há discussão más não são publicadas ( apenas uso interno)    
(   ) Não existe    
(   ) Não tenho conhecimento 
 
2.8 – Qual a política da empresa em relação a dificuldades técnicas dos engenheiros mais 
jovens? 
(  ) – Promover a troca de conhecimentos entre os profissionais mais experientes e os mais 
jovens de maneira informal. 
(  ) – Promover programas internos de capacitação, onde os profissionais mais experientes 
tenham maneiras de transferir o conhecimento aos profissionais mais jovens. 
(  ) – A empresa se mostra indiferente. 
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() – A empresa dispensa os profissionais mais jovens em detrimento dos mais experientes.   
 
2.9 – Independente da política da empresa, qual o seu grau de empatia com o pedido de 
ajuda dos colegas mais jovens? 
(  ) Gosto de ajudar.  (  ) Não gosto de ajudar. 
 
3.0 –Independente da política da empresa, quando um engenheiro mais jovem solicita 
informações técnicas ou demonstra dificuldade para realizar alguma atividade, seu 
comportamento é de: 
(  ) Ajudar, mostrando como fazer. 
(  ) Ajudar, mostrando onde conseguir mais informações. 
(  ) Desconsiderar o pedido e dou continuidade às minhas atividades. 
(  ) Rotular o pedido de ajuda como incompetência e desconsiderar a presença do colaborador 
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I – CARACTERIZAÇÃO DO PARTICIPANTE: 
Marque com um “X” a opção correta para as questões número 1,2,3,4,5 e 6. 
1.3 – Sexo  
(  ) Feminino   (  ) Masculino 
 
1.7 – Faixa etária 
(  ) 25 a 35  (  ) 36 a 48 
 
1.8 – Escolaridade  
(  ) 3° grau  (  ) 3° grau + Pós graduação 
 
1.9 – Forma de contratação 
(  ) CLT   (  ) PJ 
 
1.10 – Plano de carreira, predominância 
(  ) Segmento de projetos   (  ) Operação de empreendimentos   (  ) Misto indiferente 
 
1.11 – Preferência profissional 
2 (  ) Segmento de projetos (  ) Operação de empreendimentos  (  ) Outros   (  ) Indiferente 
 
1.7 – O seu trabalho é voltado para o atendimento ao cliente interno ou externo na 
empresa? 









II – PERCEPÇÕES SOBRE O COLABORADOR E SOBRE A GESTÃO DO 
CONHECIMENTO NA EMPRESA 
 
2.1 – As atividades do seu setor são normatizadas por procedimentos claramente 
documentados? 
(   ) Sim e com grande aderência   
(   ) Sim, media aderência   
(   ) Sim, baixa aderência    
(   )  Não existe normatização ou eu desconheço 
 
2.2 – As suas atividades diárias são registradas de forma detalhada em sistemas de 
computador?  Exemplo: TimeSheet ou planilha de atividades. 
(   ) Sim, de forma detalhada    
(   ) Sim, de forma simplificada   
(   ) Sim, sem detalhamento    
(   ) Sim, más eu não utilizo o sistema para registro de atividades 
(   ) Não existe sistema para registro de atividades 
 
2.3 – Quando você tem alguma dúvida, recorre ao sistema de registros de atividades 
para consultar alguma informação?  
(  ) Sim.   (  ) Não tenho esse hábito.  (  ) O sistema não oferece esse recurso. 
 
2.4 - Existem estatísticas de atividades realizadas e registradas em sistema de 
computador? (Apenas se sim no item 2.3) 
(   ) Sim e elas são discutidas e publicadas 
(   ) Sim, não há discussão sobre os resultados e são publicadas 
(   ) Sim, há discussão más não são publicadas ( apenas uso interno)    
(   ) Não existe    




2.5 – Quando há relatos de queixas ou falhas em relação ao trabalho, existe a 
possibilidade de registro do problema ocorrido juntamente com a solução adotada em 
sistema de computador? 
(  ) Sim, há registro detalhado de falhas e das soluções aplicadas 
(  ) Sim, há registro genérico das falhas e detalhado das soluções aplicadas 
(  ) Sim, há registro apenas das falhas 
(  ) Sim, más eu não tenho o hábito de registrar falhas    
(  ) Não há sistema para registrar queixas ou falhas 
 
2.6 – Ainda em relação ao registro de queixas e falhas, é possível consultar a ocorrência 
anterior de problemas ou ainda as soluções dadas aos problemas ocorridos? 
(  ) Sim, faz parte dos procedimentos a consulta na base de conhecimentos. 
(  ) Sim, o uso da base de conhecimento é opcional por parte dos colaboradores    
(  ) Não  tenho conhecimento sobre este recurso 
(  ) Não, o sistema não tem esse recurso 
 
2.7 – Existem estatísticas de queixas e falhas com base nos registros feitos em sistema de 
computador?  (Apenas se SIM na questão 2.6) 
(   ) Sim e elas são discutidas e publicadas 
(   ) Sim, não há discussão sobre os resultados e são publicadas 
(   ) Sim, há discussão más não são publicadas ( apenas uso interno)    
(   ) Não existe    
(   ) Não tenho conhecimento 
 
2.8 – Qual a política da empresa em relação a dificuldades técnicas dos engenheiros mais 
experientes? 
(  ) – Promover a troca de conhecimentos entre os profissionais mais experientes e os mais 
jovens de maneira informal. 
(  ) – Promover programas internos de capacitação, onde os profissionais mais experientes 
tenham maneiras de transferir o conhecimento aos profissionais mais jovens. 
(  ) – A empresa se mostra indiferente 
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(  ) – A empresa dispensa os profissionais mais jovens em detrimento dos mais experientes   
 
2.9 – Independente da política da empresa, qual a sua percepção sobre a vontade os 
engenheiros mais velhos em ajudar os colegas mais jovens? 
(  ) Gostam de ajudar  (  ) Não gostam de ajudar 
 
3.0 – Independente da política da empresa, quando você solicita informações técnicas ou 
demonstra dificuldade para realizar alguma atividade, qual o comportamento dos 
engenheiros mais velhos? 
(  ) Ajudam, mostrando como fazer. 
(  ) Ajudam, mostrando onde conseguir mais informações. 
(  ) Desconsideram o pedido e dão continuidade a suas atividades. 
(  ) Rotulam seu pedido de ajuda como incompetência e desconsideram a sua presença na 

















ANEXO III – Questionário aplicado aos profissionais de Tecnologia da Informação 
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I – CARACTERIZAÇÃO DO PARTICIPANTE: 
Marque com um “X” a opção correta para as questões número 1.1, 1.2, 1.3. 
 
1.1 – Sexo  
(  ) Feminino   (  ) Masculino 
 
1.2 – Faixa etária 
(  ) 25 a 35  (  ) 36 a 48  (  ) mais de 49 anos 
 
1.3 – Escolaridade  
(  ) Curso técnico  (  ) Cursando 3° grau  (  ) 3° grau completo (  ) 3° grau + Pós graduação 
 
II – LEVANTAMENTO DOS SOFTWARES VOLTADOS ESPECIFICAMENTE 
PARA A GESTÃO DO CONHECIMENTO DE ENGENHARIA 
 
2.1 – Existe, implantado na empresa, software para gestão eletrônica de documentos 
(GED), voltado para o tratamento do fluxo, versionamento e armazenamento de 
documentos de engenharia? 
() Se sim, qual: __________________ 
(   ) Sim, mas em implantação. Qual: __________________ 
(   ) Não, mas há planejamento para implantar. 
(   ) Não há implantado e não há planos para implantar. 
 
2.2 – Caso haja software GED implantado na empresa, o mesmo disponibiliza, de forma 
ágil, recursos para pesquisas pelos engenheiros, mesmo em projetos já encerrados? 
(   ) Sim, consulta irrestrita liberada. 
(   ) Sim, consulta liberada no projeto vinculado e mediante protocolo em outros projetos. 
(   ) Sim, mas as consultas são feitas apenas mediante protocolo. 




2.3–Existe, implantado na empresa, software de banco de conhecimentos para gestão de 
indicadores de engenharia? 
(   ) Se sim, qual:_____________________ 
(   ) Sim, mas em implantação. Qual: _______________________ 
(   ) Não, mas há planejamento para implantar. 
(   ) Não há implantado e não há planos para implantar. 
 
2.4 – Caso haja banco de conhecimento de engenharia implantado na empresa, quais os 
meios de acesso a informações disponíveis? 
(   ) Data minning, com cruzamento de tabelas (Pivottable) e BI (Busines inteligence). 
(   ) Relatórios de indicadores independentes sob filtros de clientes, projetos e disciplinas. 
(   ) Exportação dos dados para excell para que o usuário proceda com os cruzamentos. 
(   ) Outros: _________________________________________ 
 
2.5 – Caso haja banco de conhecimento de engenharia implantado na empresa, qual o 
nível de usabilidade do mesmo pelos usuários da engenharia? 
(   ) Os usuários têm facilidade em realizar consultas complexas e cruzamentos de dados. 
(   ) Os usuários têm facilidade apenas em realizar consultas simples. 
(   ) Os usuários têm dificuldade mesmo em fazer consultas simples. 
(   ) Os usuários não têm acesso a consultas , esses dados são de uso tático e estratégico. 
 
2.6 – Existe outro software voltado especificamente para a gestão do conhecimento de 
engenharia em uso na empresa? 
(   ) Não. 
(   ) Se sim,  
Qual nome:______________________ 
Qual aplicação: __________________ 
Qual grau de satisfação: 




2.7 – Qual o nível de satisfação dos usuários demonstrado pelos usuários em relação a 
cada um dos tipos de software abaixo listados? 
2.7.1 – GED:  
(   ) Muito elevado  (   ) Elevado  (   ) Indiferente  (   ) Baixo   (   ) Muito baixo 
2.7.2 – Banco de conhecimento: 


























ANEXO IV - Questionário aplicado aos profissionais de gestão de pessoas, processos e 
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I – CARACTERIZAÇÃO DO PARTICIPANTE: 
Marque com um “X” a opção correta para as questões número 1.1, 1.2, 1.3. 
 
1.1 – Sexo  
(  ) Feminino   (  ) Masculino 
1.2 – Escolaridade  
(  ) Curso técnico  (  ) Cursando 3° grau  (  ) 3° grau completo (  ) 3° grau + Pós graduação 
1.3 – Envolvimento no processo de gestão do conhecimento 
(  ) Através da gestão de pessoas com a matriz de competências. 
(  ) Através da gestão de qualidade com processos e procedimentos. 
 
II – DETALHAMENTO DO USO DA MATRIZ DE COMPETÊNCIAS, DE 
PROCESSOS E PROCEDIMENTOS EM RELAÇÃO À GESTÃO DO 
CONHECIMENTO. 
2.1–Matriz de competências (cargos x competências) 
2.1.1 – A empresa adota matrizes de competência?  
(   ) Sim    (   ) Não 
2.1.2 – As contratações são balizadas nos parâmetros da matriz de competências? 
(   ) Sim   (   ) Não 
2.1.3 – As promoções são balizadas nos parâmetros da matriz de competências? 
(   ) Sim   (   ) Não 
2.1.4 – Caso a empresa adote matrizes de competências, de que maneira ela auxilia a 
gestão do conhecimento? 
 ___________________________________________________________________ 
 ___________________________________________________________________ 
2.1.5 – Caso a empresa adote matrizes de competências, qual a periodicidade na 




2.2 – Qualidade de processos e procedimentos de engenharia 
 2.2.1 – Os procedimentos de engenharia contemplam a gestão do conhecimento? 
(   ) Sim, em grande escala 
(   ) Sim, em pequena escala  
(   ) Sim, esporadicamente. Em casos extremos 
(   ) Não contemplam 
2.2.2 – Caso a resposta da questão 2.2.1 tenha sido sim, de que maneira os processos 




















ANEXO V – Roteiro de entrevista em profundidade com os responsáveis pela gestão do 
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Roteiro de entrevista em profundidade com os responsáveis pela gestão do conhecimento 
na empresa. 
 
1. O que levou a empresa a investir na gestão do conhecimento? 
 
2. Em que nível está à gestão do conhecimento na sua empresa? Superficial, mediano ou em 
profundidade? 
 
3. Em que nível da hierarquia a empresa foca os esforços de gestão do conhecimento? 
Operacional, tático ou estratégico? E por quê? 
 
4. Quais as maiores dificuldades identificadas? 
 
5. Quais os maiores problemas encontrados? 
 
6. Quais os maiores benefícios diretos foram identificados? 
 
7. Quais os maiores benefícios indiretos foram identificados? 
 
8. Qual o grau de satisfação com os resultados obtidos? 
 
9. Você teria algum comentário ou informação complementar sobre gestão do conhecimento 
na empresa? 
